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Introduktion 
 
Indledning 
Som studerende på Roskilde Universitet, er projekt- og gruppearbejde en stor del af 
vores hverdag. Dette giver en række erfaringer med gruppedynamik, og det falder os 
derfor naturligt at interessere os for gruppepsykologi, og hvad det egentlig er, der 
foregår i grupper. I disse tider er det ikke kun os, der er interesserede i gruppearbejde 
og ved, at det at løse problemer i fællesskab kan være effektivt og give et stort 
udbytte. Også på landets arbejdspladser vinder teamorganisering mere og mere frem, 
hvor arbejdsopgaver løses projektorienteret. Vi har dermed en viden om, at det at 
arbejde i grupper kan være effektivt, men vi ved samtidigt at effektiviteten og en god 
gruppedynamik ikke kommer af sig selv. Det er her teamcoaching kommer ind i 
billedet, både som et tilbud til studerende og erhvervslivet. Tiltag som teambuilding, 
teamcoaching og businesscoaching søger at fremme teamets samarbejde. Dette gøres 
enten således, at teamets leder går ind og agerer coach, eller via besøg af en ekstern 
coach.  
Vi har gennem dette projekt beskæftiget os med den påvirkning lederen som coach 
har, altså lederens indflydelse på sit team i form af Ledelsesbaseret teamcoaching på 
arbejdspladsen. Dette indebærer, at vi ikke taler om en hvilken som helst gruppe, men 
et team på en arbejdsplads defineret som en tidsbegrænset gruppe, der er sammensat 
og styret af en bestemt opgave, fælles visioner og et bestemt mål. Ledelsesbaseret 
teamcoaching betyder, at en given leder coacher sit team og dermed agerer både som 
leder og coach over for sine medarbejdere. Metoden er en videreudvikling af 
Ledelsesbaseret coaching, hvor lederen har medarbejderen på tomandshånd og taler 
om mål og udviklingsplaner med den enkelte. Ledelsesbaseret teamcoaching 
anvender grundlæggende de samme metoder, men her er fokus ikke på den enkelte, 
men hele teamets mål og udviklingsplaner1. Det er især det forhold, at lederen både er 
chef og coach, der har motiveret os til at beskæftige os med ledelsesbaseret 
teamcoaching, eftersom emnet indeholder flere interessante og relevante 
problemstillinger, som vi nu vil præsentere.  
Inden for emnet teamcoaching og coaching alene, er det gennemgående at coaching 
indeholder nogle principper, som giver anledning til en undren og nysgerrighed over, 
hvad der sker, når coaching møder arbejdslivet i form af teamcoaching, eller nærmere 
bestemt når lederen møder rollen som coach. Ifølge Sofia Manning er et af 
principperne i coaching, at coachen skal blive et værktøj i klientens hænder2, men 
hvordan fungerer det i relationen mellem en leder og en ansat, hvor autoriteten er hos 
lederen? Samtidig fungerer coaching således, at det er fokuspersonen, altså personen 
som modtager coaching, der har svarene. Kan det fungere i en verden, hvor det som 
regel er lederen, der i sidste instans bestemmer, hvad man skal gøre? Mister lederen 
hermed sin autoritet som leder?  
Et lignende princip er, at det er optimalt at coachen så vidt muligt træder ud af sin 
egen verden og at sessionen foregår på fokuspersonens præmisser. Igen – hvordan 
fungerer det, når lederen også er involveret i teamet som chef og dermed i 
personerne?  
Inden for dette problemfelt og i henhold til ovenstående kan man blive i tvivl om, 
hvorvidt ledelsesbaseret coaching/teamcoaching reelt set stadig er coaching, når det 
er teamets egen leder der agerer som coach, idet han i kraft af sin position som leder 
måske samtidig ønsker at bevare en form for autoritet. Omvendt undrer det os også, 
hvorvidt lederen kan bevare sin lederposition i teamet, når vedkommende indtager en 
coachende rolle. For at afgrænse os fra at beskrive alle de forhold, som påvirker et 
                                           
1 Begreberne anvendes som Stelter og Søholm omtaler dem.  
2 Manning 2008: 29 
teams samarbejde f.eks. i form af kommunikation, hierarki, gruppedynamik m.m., har 
vi valgt at fokusere på begrebet synergi. Kort sagt er synergi den særlige effekt, som 
opstår, når et team fungerer perfekt, og det endelige udbytte er højere end summen af 
det, hver enkelt bidrager med. For os er det dermed interessant at se nærmere på, 
hvordan og hvorledes en leder kan påvirke teamets synergi, når han3 besidder den 
dobbelte rolle som coach og leder. 
Ovenstående overvejelser leder dermed til nedenstående problemformulering for 
dette projekt:   
 
Problemformulering 
Kan lederen påvirke et teams synergi som coach og stadig bevare sin position som 
leder? 
 
Fremgangsmåde 
Dette afsnit vil præsentere, hvorledes vi har grebet besvarelsen af 
problemformuleringen an, og dermed hvordan projektet er bygget op. Vi vil hermed 
kort introducere projektrapportens struktur, vores anvendte teori og empiri. Disse 
valg uddybes løbende igennem projektet således, at teori, begreber m.m. primært 
beskrives og begrundes, der hvor de bruges.  
Projektets teoretiske baggrund befinder sig udelukkende indenfor den 
socialkonstruktionistiske forståelse, herunder den systemiske tænkning. Denne 
forståelses teorier og teoretikere vil løbende blive præsenteret, men vi føler det 
                                           
3 Gennem projektet har vi valgt at betegne lederen som ’han’. Dette gør for at forenkle det skriftlige således, at der hver 
gang lederen omtales, ikke skrives ’han/hun’.  
alligevel nødvendigt kort at beskrive de grundlæggende tendenser. Dette gøres for at 
fastslå vores forståelse af retningerne, og hvad deres særlige blik på problemstillingen 
gør for projektet og besvarelsen af dette.  
Socialkonstruktionismen udkommer af den postmodernistiske tid, og de 
grundlæggende tanker er, at menneskets personlighed og selv er relative. Vi skaber 
vores virkelighed og skaber os selv gennem selv-forhold, som vi danner igennem 
vores relationer til andre mennesker. Alt er konstrueret i relationerne og ens 
personlighed, følelser og moral er derfor bundet til disse samtidig med, at de har 
indflydelse på dem4. Derfor kan man ikke længere tale om lineære processer som 
man f.eks. ser dem i psykoanalysen, hvor man gennem terapi fastsætter årsager for 
menneskets handlinger. Derimod skal menneskets relationer ses som så komplekse og 
unikke, at ingen oplever den samme situation ens, og ingen kan besidde de samme 
erfaringer eller have indgået i de samme diskurser. Derfor påvirker vi verden, og den 
påvirker os i en cirkulær effekt, hvor det ikke giver mening at tale om årsag eller 
virkning.  
Herunder ses, at visse relationer er forbundet i særlige systemer. Indenfor den 
systemiske tænkning, er både den enkelte person og teamet i sig selv et system. 
Denne tankegang er holistisk, og grundlæggende betyder det, at et team som et 
system er en organiseret helhed, hvor det ikke giver mening at se på enkeltdelene for 
sig selv. Man fokuserer på det, der ligger imellem menneskerne – relationerne5. Disse 
sociale systemer er komplekse, og der udveksles konstant materialer med 
omgivelserne og andre systemer6. Luhmann beskriver det således: ”Systemer er ikke 
kun lejlighedsvis og ikke kun adaptivt, men strukturelt orienteret mod deres 
omverden, og de kunne ikke bestå uden en omverden. De konstituerer og 
                                           
4 Gergen 1991: 244-254 
5 Bertelsen 2009: 60 
6 Krarup 2009: 182 
vedligeholder sig selv ved at frembringe og opretholde en difference til omverdenen, 
og de benytter deres grænser til regulering af denne difference.”7 Systemet beskyttes 
altså af en slags membran. Denne optager eller afviser ydre påvirkninger, og det er 
derfor en vigtig pointe, at påvirkninger udefra skal virke attraktive, før de kan trække 
ind i systemet8. Det er netop denne afstandstagen eller grænsedannelse til 
omverdenen, der ifølge Luhmann definerer et system, da systemets evne i sig selv er 
at kunne frembringe relationer til sig selv og kunne skelne disse fra relationer til 
systemets omverden9. Et system er dermed ”et kompleks af operationer, der har den 
evne, at det kan afgrænse sig fra omverdenen gennem sin egen reproduktion, at det 
altså er i stand til at kunne markere en forskel mellem sig og sin omverden ud fra sig 
selv”10. Dermed bliver grænseopretholdelse lig med systemopretholdelse.  
Lederen spiller en stor rolle i forhold til systemets trivsel og produktivitet. Lederens 
position i systemet kan forklares som en slags katalysator eller som en radiator i et 
rum. Hvis man ser systemet som et rum med vægge som membran til yderverdenen 
og de andre systemer, er lederen rummets radiator. Hele systemets temperatur 
inklusiv møblernes ændres, når radiatoren bliver varmere eller koldere. Lederen har 
derfor en stor effekt på systemets endelige udfald. Netop derfor er det interessant, at 
se på lederens position i systemet, når han agerer som coach – er han så stadig 
radiatoren, eller ændres hans position til noget mindre vigtigt og influerende?    
 
 
 
                                           
7 Luhmann 2000: 52 
8 Bertelsen 2009: 65 
9 Luhmann 2000: 49 
10 Luhmann 2000: 12 
Projektets design  
Som tidligere skrevet lyder vores problemformulering:  
Kan lederen påvirke et teams synergi som coach og stadig bevare sin position som 
leder?  
 
Spørgsmålet medfører først og fremmest et nærmere blik på begrebet synergi. Hvad 
er synergi, og hvad er det i teamet, man kan ændre på for at fremme synergien? 
Afsnittet om synergi har til formål at danne baggrund for en nærmere undersøgelse 
af, hvorvidt og hvordan lederen kan fremme sit teams synergi ved at være coachende.  
Hvilke forhold lederen kan fremme i synergien, kommer vi ind på ved at forholde os 
til positionering som er et af socialkonstruktionismens centrale begreber. Som det 
uddybes i afsnittet forklares menneskets relationer i forhold til, hvordan vi internt 
positioneres. Vi vil derfor undersøge, hvad det er i disse positioner og relationer 
lederen som coach kan have indflydelse på, hvorefter vi vil undersøge, hvordan han 
metodemæssigt kan påvirke dette. 
Afsnittet om lederens muligheder for påvirkning er derfor en forudsætning for, at vi 
kan forholde os til, hvilke værktøjer lederen kan anvende i sin rolle som coach. Også 
her har vi afgrænset os fra de mange mulige værktøjer og metoder, der findes inden 
for coaching. Vi har valgt at fokusere på Appreciative Inquiry og den spørgende 
tilgang, som er helt centrale og overordnede metoder, coachen og hermed lederen har 
til rådighed. I samme afsnit forholder vi os til, hvad det vil sige at være coach og 
hvilke kompetencer, man med denne titel skal besidde. Formålet er, at kunne 
sammenligne den coachende rolle med lederrollen for i sidste del af projektet at 
kunne diskutere, hvad det betyder for lederens position, at han agerer som coach. 
Inden dette, ser vi derfor nærmere på lederrollen, og hvad det er, lederen skal gøre for 
at være coachende.  
Projektet er opbygget således, at der ikke er et særskilt analyseafsnit, men derimod en 
løbende analyse og diskussion projektet igennem. Dette gøres for at undgå 
gentagelser og for mange opdelinger, eftersom det er en forholdsvis kort 
projektrapport. Nogle af de indledende afsnit såsom synergi og positionering er mere 
redegørende, da de danner et grundlag for videre analyse og diskussion. 
Afslutningsvist opsamles centrale pointer samt svar på problemformuleringen i en 
konklusion.  
 
Teori 
Som sagt bevæger dette projekt sig inden for en socialkonstruktionistisk og systemisk 
teoretisk ramme. Vi har valgt at inddrage en del forskellige teoretikere idet, alle på 
forskellig vis beskæftiger sig med forskellige aspekter, der har relevans for vores 
problemformulering. Ledelsesbaseret teamcoaching og især begrebet synergi er 
sparsomt beskrevet, og det har derfor været nødvendigt at søge beskrivelser af begge 
begreber hos forskellige teoretikere. Begreberne går især igen hos Reinhard Stelter og 
Thorkil Molly-Søholm, som begge har en systemisk tilgang til coaching.  
I vores undersøgelse af begrebet synergi er det derfor især Stelters og Kim Gørtz’ 
samlinger af artikler og tekster, vi vil bruge. Begge redaktører har indsamlet artikler 
fra en række forfattere, der befinder sig indenfor coachingens teoretiske verden. 
Søholm er bidragyder til begge samlinger, men har som nævnt også skrevet en række 
bøger om ledelsesbaseret (team)coaching. Vi vil bruge nogle af hans bøger og tekster 
til at belyse synergibegrebet, coachens kompetencer og coaching generelt.  
Da vi befinder os indenfor den systemiske teori, har vi valgt også at give os i kast 
med Niklas Luhmann, som har været en stor bidragsyder til den systemiske tænkning. 
Derudover søger vi at afklare, hvad der ligger i de menneskelige relationer, ved at 
fokusere på begrebet positionering. Her vil vi især benytte Rom Harrés samling af 
artikler til at forklare, hvilke elementer positionering indebærer, men også andre 
teoretikere, som vi mener, har vigtige pointer i forhold til dette emne, vil blive 
inddraget.  
Til sidst vil vi benytte den omtalte bog Arbejdsgruppens psykologi, af Ingela 
Thylefors og Barbro Lennéer-Axelson til at belyse, hvilken position lederen 
traditionelt står i. Vi bruger bogen for at kunne undersøge, hvilke ændringer lederen 
skal foretage for at kunne agere som coach og dermed diskutere, hvilken indflydelse 
dette vil have på lederens position i systemet. Vi er opmærksomme på at Thylefors 
ikke befinder sig inden for en socialkonstruktionistisk forståelse, men nærmere er 
inspireret af gestaltpsykologen Kurt Lewin. Da socialkonstruktionismen ikke rækker 
langt tilbage rent tidsmæssigt og derudover ikke taler om en traditionel lederrolle, har 
vi fundet det nødvendigt at anvende en tidligere teori, i stedet for blot at sammenligne 
med vores egen opfattelse af begrebet.  
 
Empiri 
For at konkretisere og eksemplificere vores problemstilling har vi valgt at inddrage 
en case, som belyser problemstillingen om at være både leder og coach. Casen er 
indsamlet og skrevet af Søholm, som har skrevet en række bøger om ledelsesbaseret 
coaching og teamcoaching og derudover underviser mange ledere i at bruge 
ledelsesbaseret (team)coaching i deres daglige arbejde. At vi ikke selv har indsamlet 
empiri til denne case sætter nogle begrænsninger og nogle faldgrupper, som vi har 
gjort os anstrengelser for at være bevidste om. Begrænsningerne består af casens 
omfang, idet vi ikke har mulighed for at stille spørgsmål til de personer, der 
medvirker og er en del af teamet. Det kunne være spørgsmål, som relaterer sig til 
bagvedliggende problematikker, som kunne have indflydelse på medlemmernes 
interne relationer og dermed være afgørende for gruppens synergi. Vi vil også have 
en begrænset viden om selve arbejdspladsen og arbejdets kultur på den specifikke 
arbejdsplads. Casen skal kun anvendes som eksemplificering på nogle udvalgte 
problemstilligner, som vi ikke mener, kræver en tilbundsgående analyse af 
bagvedliggende konflikter og arbejdsmæssige realiteter. Det vigtige for os er, at 
gennemskue de brugte metoder, og hvilken indflydelse disse har på lederens rolle 
som coach samt hans muligheder for at påvirke teamets synergi.  
Som beskrevet i ovenstående, består vores empiri af en case, som belyser nogle 
problemstillinger en arbejdsgruppe og deres leder skal forholde sig til. Casen er en 
direkte gengivelse fra Søholms tekst ”Ledelsesbaseret Teamcoaching”11. Casen vil til 
tider blive omtalt som ”casen med Per” eller også omtales specielt Per, da han er 
lederen i denne case.   
 
Case 
Per er øverste leder i en undervisningsorganisation, hvor der over en årrække har 
været styrtdykkende tilmeldingsantal. Som svar på denne udfordring har han valgt at 
sætte fokus på kvalitet og kontinuitet i uddannelsen og teamorganisere omkring disse 
målsætninger. Teamorganiseringen bærer frugt, og efter et par år er kurven vendt, 
hvilket primært skyldes, at mange andengenerationsindvandrere tager uddannelsen. 
Dette har imidlertid givet nye problemer, der viser sig ved de halvårlige 
klimamålinger i teamene.  
Specielt ét team, der ellers har fornuftige præstations- og måltal (fagevalueringer, 
gennemførelsesprocent, tal for fravær m.m.), viser alarmerende tendenser i forhold til 
egen trivsel. Faktisk er resultatet af klimamålingen den dårligste og mest 
konfliktprægede, Per nogensinde har set. Uenighederne i teamet går på, hvorvidt 
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nogle af eleverne har et for dårligt fagligt niveau til at være på 
uddannelsesinstitutionen, samt hvordan nogle udfordrende mandlige 
andengenerationsindvandrere skal håndteres. Konflikten er centreret omkring to 
kvinder i teamet, hvoraf den ene er af tyrkisk oprindelse. De to har haft flere 
voldsomme konfrontationer med gensidige beskyldninger om racisme, om usolidarisk 
opførsel og om ikke at leve op til de værdier, der er bærende i lærerkollegiet. 
Situationen er så tilspidset, at de to medarbejdere bagtaler hinanden voldsomt og 
undgår eller direkte modarbejder alle processer, hvor de skal arbejde sammen. De er 
holdt op med at tale sammen. Teamet har forsøgt at rejse problemerne på teammøder, 
men det har kun ført til accelererende beskyldninger og anklager. 
Kort fortalt er det en situation, der er gået i hårdknude, hvor relationerne i teamet er 
låst fast i negative mønstre. Noget må gøres. Per står over for et afgørende valg. Skal 
han tackle situationen fra en chefposition eller en coachposition? Hvis han tager 
chefkasketten på, kunne han, med henvisning til organisationens værdisæt, som 
teamet ikke lever op til, kræve, at teamet retter ind. Ultimativt kunne han bruge sin 
formelle magt og udskifte det mest ”besværlige” af de to teammedlemmer. 
Alternativt kan han forsøge ud fra coachrollen at finde frem til nogle brugbare 
løsninger sammen med teamet. Men hvilke tilgange og metoder vil han kunne bringe 
i spil, som forhindrer teamet i at flække midt over? Og hvordan i det hele taget 
coache et team, hvor nogle af medarbejderne ikke vil tale sammen? 
Per vælger coachingvejen og gør med afsæt i klimamålingen trivsel til årets 
strategiske indsatsområde for teamet. For at få deltagerne involveret og ansvarliggjort 
beder Per dem før den første samtale at forberede sig grundigt på tre spørgsmål: 
Hvordan oplever du situationen? 
Hvad skal I som team lære af det? 
Hvad skal der til fremadrettet, for at teamet og du trives? 
Svarene på det første spørgsmål er selvsagt meget forskellige i teamet. Per har 
bevidst valgt at spørge de to i konflikt til sidst. Hende med dansk baggrund er meget 
berørt og føler sig dybt krænket og svigtet. I samtalen kommer det frem, at hun 
fundamentalt set er frustreret over, at de ikke kan stå sammen kollegialt i forhold til 
de vanskelige elever. Hendes stærkeste arbejdsværdi er, at når man udfordres i 
lærergruppen, står man sammen uanset hvad. Direkte adspurgt garanterer hun, at 
konflikten intet har med kollegaens baggrund at gøre.  
Den anden fortæller, at hendes indtryk af situationen hele tiden havde været, at den 
var et udtryk for racisme og manglende anerkendelse af hendes uddannelsesmæssige 
baggrund fra Tyrkiet. Hun giver direkte henvendt til kollegaen udtryk for, at det har 
været rart at høre kollegaens garanti for, at dette ikke er tilfældet. For første gang i 
mere end en måned har de to implicerede medarbejdere talt direkte til hinanden.  
Til det næste arbejdsspørgsmål appellerer to i teamet til, at Per som leder må gribe 
ind og måske burde sikre en anden teamsammensætning. Her udfordres Per på valget 
af den coachende tilgang. Skal han gennemføre denne, må han lægge det ud til 
teamet, hvad der skal gøres – og endda hvilket medlem der evt. skal ekskluderes. Han 
vælger i stedet teamchefrollen og understreger, at han ikke har planer om at ændre i 
teamsammensætningen. 
Til det tredje spørgsmål undlader Per at arbejde direkte med de forberedte svar; i 
stedet beder han teamdeltagerne tænke i alternative løsninger ud fra spørgsmålet: 
Prøv at forestille jer, at I er ovre de nuværende problemer. Hvordan arbejder I 
sammen om de udfordrende studerende? Hvilke aftaler har I for jeres samarbejde? 
Spørgsmålene skaber en række refleksioner og forslag til aftaleprincipper. 
Efterfølgende spørger han på samme måde til de faglige mindstekrav. Resultatet af 
denne samtale bliver, at en tremands-gruppe (inkl. de to medarbejdere i konflikt) op 
til næste møde udarbejder et bud på retningslinjer og værdier samt krav til fagligt 
niveau. På mødet giver de øvrige deltagere feedback i en meget konstruktiv, 
fremadrettet arbejdsproces. 
På årets sidste teammøde udfordrer Per teamet til at se sig selv fra oven: Hvad er det 
for en udviklingsproces, de har været igennem? Hvilken læring kan de uddrage om 
det at løse konflikter fremover? Med disse spørgsmål hjælper Per teamet frem til en 
række aftaler og hensigtserklæringer til kommende konfliktløsning.  
Synergi 
 
For at undersøge, hvorvidt lederen kan fremme sit teams synergi ved at være 
coachende uden at miste noget af sin ledende position, må vi først undersøge, hvad 
synergi er, samt hvad det er i synergien, han har mulighed for at fremme og derefter, 
hvordan han som coach kan gøre dette. Dette gøres for at kunne sætte de ting, lederen 
som coach skal gøre i relation til dét at være leder i den traditionelle forstand. I dette 
afsnit vil vi derfor gå i dybden med den første del af problematikken, nemlig: Hvad er 
synergi, og hvordan fremmes den? 
Begrebet synergi dækker over det særlige fænomen, hvor et teams frembragte 
resultater er mere og anderledes end summen af det, de involverede parter havde 
kunnet præstere hver for sig. Et systems helhed er per definition mere end 
enkeltdelene lagt sammen, mens der først er synergi i systemet, når teamets samlede 
produkt er større end de enkelte teammedlemmers arbejde summeret12. Synergi er 
derfor et begreb, der kun eksisterer indenfor den systemiske tænkning, idet dette 
ekstra der tilføjes, når vi arbejder i grupper, ligger i selve relationerne. Vi er ifølge 
den systemiske tænkning i konstant cirkulær interaktion med hinanden, men også 
med de relationer vi har i forhold til hinanden. Man forholder sig altså ikke kun til de 
andre i systemet, men også til de relationer man har til andre i systemet, og derfor 
bliver der mere tilbage i sidste ende, end hvis vi hver for sig arbejdede alene. ”Det er 
med andre ord i forbindelserne mellem enhederne, at det meste foregår. Det, at 
enhederne (personerne) interagerer og gensidigt påvirker hinanden, gør dem hver 
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især i stand til at gøre noget, de ikke kan gøre, når de står alene. Populært omtales 
dette som synergieffekten.” 13.   
Netop denne mulighed for at opnå synergi er årsag til, at de fleste ledere overvejer 
teamorganisering idet, det er her effektiviteten på arbejdspladsen kan stige, og 
resultater kan ses på bundlinjen. Men et effektivt og produktivt teamsamarbejde 
opstår, som vi ser i eksemplet med Per, ikke af sig selv.  
For at skabe synergi, skal teamet fungere optimalt. Dette indebærer at teamet skal 
fungere som et praksisfællesskab, hvor der er gensidigt engagement og 
sammenhold14. At fungere som et praksisfællesskab vil blandt andet sige, at alle i 
teamet er afhængige af hinandens arbejde og af hinandens viden. Dette fungerer kun, 
hvis alle har tillid til, at de andre i teamet udfører deres del af arbejdet15. Man kan 
derudover ikke have nogen på holdet, der hellere fremmer sig selv end teamet. For at 
opnå synergi, skal alle i teamet altså indse, at ”ingen af os er så kloge som vi alle er 
tilsammen”16.  
For lederen er en del af det at skabe synergi at skabe et sted, hvor teamet er i konstant 
udvikling og bevægelse og dermed at skabe et udviklingsmiljø17, hvilket han kan gøre 
igennem coaching. Som allerede nævnt, hviler systemisk tænkning, coaching og 
dermed også synergi på den påstand, at det vigtigste og mest meningsgivende at se 
på, er relationerne mellem mennesker. Hvis synergi skal opstå, har lederen som 
beskrevet en utrolig vigtig rolle. Han er nødt til at udvikle teamets indbyrdes 
relationer for at fremme synergien, men hvad ligger der egentlig i disse relationer 
som han rent faktisk kan have en indflydelse på?  
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Positionering 
I den systemiske og socialkonstruktionistiske forståelse af begrebet relationer, er det 
især vores interne positioner der er centrale.  
De relationer et system er bygget op af, er specielt influeret af de positioner, 
personerne i systemet indtager overfor hinanden, og hvordan de indbyrdes ønsker at 
positionere hinanden. I disse positioner er der fokus på det narrative brug samt den 
fælles forståede diskurs, som man foretager sin positionering indenfor.  
Alle mennesker skaber i relation til andre mennesker en opfattelse af sig selv, ud fra 
hvad man tror andre tænker om en. Denne opfattelse giver man et vist indhold 
igennem sine relationer til andre mennesker18. Men da mennesket konstant indgår i 
nye relationer og dermed nye diskurser og positioner, ændres dette selvforhold 
kontinuerligt. Derfor giver det ikke mening, indenfor den socialkonstruktionistiske 
tilgang, at tale om personlighed i den traditionelle forstand. Menneskets personlighed 
og selv er som nævnt relative og skabes igennem disse selv-forhold, som man danner 
gennem adskillige diskurser og positioner. Den radikale Gergen går så vidt som til at 
sige, at alt er konstrueret i relationerne, og dermed er ens personlighed, følelser og 
moral bundet til disse relationer, og derfor kan man intet generelt sige om mennesker, 
idet alle er unikke19. F.eks. formes en persons selvtillid fra det ene øjeblik til det 
andet alt efter, hvordan andre mennesker ser personen, personens fornemmelse af sig 
selv og den sociale feedback personen får. Et menneske er altså ifølge Gergen, som 
andres attituder er over for ham eller hende20. Det er som beskrevet en konstant 
cirkeleffekt, idet et menneskes positionering og handling har indflydelse på andres 
attitude, som så har indflydelse på den enkeltes handling og positionering, som igen 
har indflydelse på andres attitude og positionering, og således forsætter det i det 
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uendelige. Derfor er et menneskes udvikling udelukkende kontekstbestemt i nuet og 
kan ikke bestemmes ud fra generelle termer eller tendenser.  
Den traditionelle opfattelse af at mennesker indtager en bestemt rolle i et team, giver 
derfor ikke mening indenfor den socialkonstruktionistiske tankegang. Meredith 
Belbins21 traditionelle rollebesætning af mennesker i grupper og af mennesker på 
arbejdspladser er alt for konkret til, at den kan rumme alle de forskelligheder 
mennesker besidder. Man bruger i stedet termen position, som kan siges at være en 
slags videreudvikling og udvidelse af begrebet rolle. Ifølge Stelter skal man indenfor 
systemisk tænkning og coaching generelt, gå helt væk fra at arbejde med roller, idet 
han mener det fastlåser folk i en bestemt måde at være på, som slet ikke kan rumme 
det egentlige menneske22. Termen position er derimod langt bredere og åbner op for 
muligheden for at re-positionere sig selv flere gange indenfor det samme system. 
Mennesket indgår i en række systemer. Indenfor hver af disse, er det enkelte 
menneske i positionsteorien fanget af en række fælles diskurser. Man indgår altså i en 
diskurs af normer og narrativer indenfor en bestemt kultur, som mere eller mindre 
implicit definerer, hvad der er rigtige og forkerte handlinger for vores position og for 
de relationer, vi ønsker at indgå i23. 
Disse relationer og positionerne i dem, er ifølge Winnifred R. Louis’ tekst influeret af 
tre størrelser, der alle har forbindelse med hinanden. Dette kalder han en 
positionstriade24:  
                                                  
                                                           
                                           
21 Meredith Belbin, engelsk doktor i psykologi, har udviklet en analyse/test af teamroller der har til formål at udvikle 
samarbejdet i et team.  
22 Stelter 2009, 24 
23 Harré 2008: 10 
24 Louis 2008: 24 
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                                     Actions / Acts   Story Line 
Position betegner de forpligtigelser og rettigheder, der socialt følger med en given 
position. Disse dannes gennem de grupper og sociale aktiviteter, som mennesket 
indgår i, og man erkender derfor en andens position ved at forstå dennes grupper og 
dermed personens ansvarsområder og muligheder. 
 Actions / acts er i positionsteorien opdelte begreber med to forskellige betydninger. 
Actions er det vi reelt gør, f.eks. at skrive en artikel i en avis, mens vores act er 
betegnelsen for den sociale betydning det, vi gør, har, f.eks. at vi i artiklen har 
kritiseret en politiker. Betydningen af vores acts og selve handlingen i vores actions 
hænger uløseligt sammen med vores position og bliver påvirket gensidigt af denne. 
Story Line – eller fortællinger, som er det sidste hjørne i triaden, har en enorm 
betydning indenfor positionsteori generelt. Den måde, vi fortæller på, har en 
signifikant betydning for, hvordan vi forstår situationer og verden i det hele taget. 
Vores story line giver mening til de handlinger, vi foretager os og definerer, hvilken 
betydning de skal have. Denne story line kan bruges strategisk, som hvis vi fortæller, 
at det var med fuldt overlæg, at vi kritiserede den tidligere nævnte politiker i vores 
artikel eller netop vælger at fortælle, at det slet ikke var meningen at artiklen skulle 
forstås negativt. Den kan også bruges til at vende vores position og verdenssyn ved at 
fokusere på positive ting frem for negative. Rom Harré giver et eksempel på dette ud 
fra en situation, hvor man misser toget: ”A train journey may be told as a `heroic 
quest`. The lateness of the arrival could be a `complainable` according to one story 
line. In the `quest` it becomes an obstacle to be resourcefully and bravely overcome 
in another.”25. Den måde, vi omtaler verden omkring os, har derfor stor betydning 
for, hvordan vores acts, actions og positioner ender med at være og blive forstået, og 
det er netop her, at lederen kan have reel indflydelse på teamets synergi. Det er denne 
triade, der skal ændres på for at fremme synergien, og dette kan lederen gøre ved at 
indtage en coachende position, hvor det især er personernes individuelle story-lines 
der skal gøres fælles, således at teamet får en fælles historie og et fælles mål, og de 
indbyrdes acts ikke misforstås eller bruges negativt.  
Derudover er der en problematik i lederens egen triade, idet han i sin position af at 
være leder har svært ved at bryde den story line, der angiver alle lederens typiske acts 
– altså hans position. Ofte vil lederens forslag eller ideer hurtigt blive tolket af teamet 
som mere end blot forslag, nemlig som deciderede beslutninger. Dette ændres 
imidlertid når lederen er coach, og vi ser også det lykkes for de fleste, idet ethvert 
relationelt forhold ændres cirkulært og konstant, så lederens position nødvendigvis 
må have indflydelse på medarbejdernes indstilling til ham. Dermed vil lederens re-
positionering og genforfatning af ham selv som ledercoach, have en indflydelse på 
teammedlemmernes triader og dermed på teamets relationer, diskurs og synergi. Det 
vil uden tvivl også have en indflydelse på lederen selv og måske minimere den 
traditionelle lederposition, hvor lederens ord er lov, og han vil måske senere have 
svært ved at trænge igennem med de beslutninger, som ikke er til forhandling. For at 
kunne komme denne problematik nærmere vil vi derfor undersøge, hvad det rent 
teknisk indebærer (hvilke værktøjer og metoder der skal inddrages) for lederen at 
forsøge at ændre på teamets indbyrdes relationer via en coachende tilgang.  
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Lederens påvirkningsmuligheder 
Som beskrevet, er det systemets interne relationer, og dermed positioneringer, som 
lederen skal ændre på. For at kunne gøre dette skal lederen søge at fremme teamets 
fælles story-lines således, at de acts, der gennemføres, opfattes ens af alle i teamet. 
Disse fortællinger om vores handlinger er netop centrale indenfor coaching, og det er 
derfor nærliggende at undersøge, hvad lederen som coach kan gøre, for at gøre dem 
fælles og positive. For at undersøge dette, må vi først fastslå, hvad coaching er, 
hvilke kompetencer det kræver af coachen, samt hvordan lederen som coach kan 
ændre på teamets interne story-lines og dermed fremme synergien.  
 
Coaching 
Coaching bygger på en grundantagelse om, at der ikke findes én sandhed, som en 
ekspert, coachen kan fortælle og rådgive sin klient om. Det er derimod fokuspersonen 
selv, der ved, hvad der er rigtigt, og hvad der giver mening. Denne grundtanke gælder 
især inden for de systemiske og socialkonstruktionistiske forståelsesretninger26. 
Coachingen foregår altså på fokuspersonens præmisser, hvor coachens primære 
værktøj er spørgsmål til fordel for svar og løsningsforslag. 
”I coaching er den grundlæggende idé at skabe læring og udvikling. Dette skal gerne 
ske gennem øget bevidsthed og genskabelse af bevægelighed i tanker og handling hos 
fokuspersonen. Det handler om, at fokuspersonen oplever ansvarlighed over for sin 
egen situation og ejerskab overfor de løsninger og nye perspektiver, som gerne skulle 
fremkomme under coachingen.”27 Coachingen og dermed dialogen skal altså skabe 
indsigt i følelser, relationer og handlinger og igennem indsigt åbne op for nye 
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muligheder at tænke og handle på28. Altid med fokus på det positive og muligheder 
frem for begrænsninger29.  
Der findes forskellige former for coaching: Coaching af en enkeltperson, som 
modtager coaching i form af lifecoaching30, businesscoaching som oftest også er 
coaching af en enkeltperson, her i virksomhedsregi, og teamcoaching som blandt 
andet defineres således, at det er: (…) ”tæt forbundet med coaching af 
enkeltpersoner, men adskiller sig ved, at der er tale om en gruppe af personer, som 
coaches samtidig.”31 Grundprincipperne fra coaching er i alle tre typer bevaret 
således, at spørgsmålene er det centrale under forløbet. Forskellene ligger i, at 
fokuspersonen i businesscoaching ikke altid selv har valgt coachingen og derudover 
at målet på forhånd er defineret af lederen32. Da teamcoaching ofte benyttes i 
virksomhedsregi, står teamcoaching overfor nogle af de samme udfordringer som 
businesscoaching således, at coachingen ikke altid er frivillig og dermed ikke med et 
mål valgt af fokusgruppen, i dette tilfælde medarbejderne selv, hvilket er i konflikt 
med coachingens udgangspunkt om, at alt foregår på fokuspersonens / fokusgruppens 
præmisser33.  
Ledelsesbaseret teamcoaching er en relativ ny tilgang, hvor det er lederen på 
arbejdspladsen, som coacher sit team til forskel for en ekstern coach. Ledelsesbaseret 
teamcoaching og teamcoaching generelt, kræver mere af coachen eller lederen end 
coaching af en enkelt person ad gangen. Det handler om at have et overblik over 
helheden, samt et fokus på de enkelte relationers påvirkning af teamet: 
”Spillereglerne for teamcoaching er, at alle i teamet bliver hørt, og at gamle vaner 
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31 Manning 2008: 25 
32 Manning 2008: 25 
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og mønstre i teamet bliver udfordret af coachen i en åben, styret dialog, der kan 
frigøre en masse uopdaget potentiale i teamet.”34  Det gælder for teamcoaching i et 
systemisk perspektiv, at der er fokus på relationerne mellem medarbejderne i teamet 
og ikke udelukkende på de individuelle forhold f.eks. i form af de enkeltes roller, 
hierarki m.m.. Kunsten i at være coach ligger altså i at kunne se på problemer som 
komplekse mønstre af forskellige menneskers samspil35 og relationer. At fokusere på 
relationerne hviler på den socialkonstruktionistiske tanke om, at vi er en del af mange 
sammenhænge, hvor vi definerer os selv ud fra samspillet med omgivelserne, og hvor 
virkeligheden skabes i dialogen mellem mennesker36.  
 
Coachens kompetencer 
En god coach besidder gamemasterpositionen, hvilket vil sige, at han kan styre 
situationens metaniveau og koordinere konklusioner og delkonklusioner uden at styre 
indholdet af det, der vedtages. Dette forhold mellem at kunne styre metaniveauet og 
handlingsniveauet kaldes Den dobbelte færdighed. At kunne styre metaniveauet vil 
sige at kunne fastsætte og aftale de overordnede spilleregler, at kunne tage time-outs 
når samtalen har brug for en pause eller kører i ring, at kunne afslutte forløbet så alle 
er indforståede med de ting, der er vedtaget, og til sidst at kunne evaluere på det 
overordnede forløb. At kunne styre handlingsniveauet uden at styre indholdet, vil sige 
at være lyttende og stille de rigtige spørgsmål til teamet37. Vi ser f.eks. Per indtage 
gamemasterpositionen og fastsætte metaniveauet allerede inden den egentlige samtale 
finder sted, idet han beder sine ansatte om at forberede sig på tre spørgsmål. 
Derudover viser han undervejs, at han har det store overblik over systemet og 
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situationen, idet han venter med at spørge de to, der er i konflikt til sidst, og 
fastholder dermed det store overblik over samtalen / spillet. Han vælger også at lade 
være med at blande sig i indholdet af samtalen, hvilket vil sige, at han styrer 
handlingsniveuet og afslutter årets sidste møde ved sammen med teamet at 
gennemgå, hvad de har været igennem.  
Yderligere skal coachen ifølge den systemiske tænkning kunne tænke cirkulært og 
relationelt frem for linært og individbaseret38. Det vil sige, at han i sine iagttagelser 
og spørgsmål skal fokusere på, at det er i relationerne mellem medarbejderne og 
mellem ham selv og medarbejderne, at der kan ligge problemer eller skjulte 
kompetencer, og at alle disse relationer har indflydelse på hinanden. Gregory Bateson 
kalder ligefrem den lineære tilgang for snæversynet og mener ikke, at den kan 
indfange alle de finesser, der er tilstede i de menneskelige relationer. Man kan ikke 
snakke om årsag og virkning som en lineær effekt, men må kigge på systemet i sin 
helhed med alle de relationer og påvirkninger dette besidder39, og dette skal coachen 
have in mente.  
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Lederens muligheder som coach 
Når lederen som coach ønsker at ændre systemets interne relationer, har vi tidligere 
fastslået, at det er teamets story-lines, han skal ændre. Dette kan han gennem den 
coachende tilgang gøre ved at følge få, men vigtige retningslinjer. For det første skal 
han indtage coachens gamemasterposition, hvilket vil sige, at han skal have overblik 
over samtalen, men opfordre teamet til selv at tage medledelse og medansvar for 
indholdet. Dette gøres ved at stille spørgsmål og undgå selv at give svar. Lederen 
som gamemaster er uddybet i afsnittet ”Lederens position på arbejdspladsen”. 
Som tidligere beskrevet, er det vigtigt, at lederen som coach indenfor den systemiske 
tilgang, tænker cirkulært og relationelt. Dette skal lederens spørgsmål derfor også 
være bygget op omkring. Både i den lineære og i den cirkulære forståelse taler man 
om orienterende og influerende spørgsmål. Lederen er som coach nødt til både at 
kunne bruge de cirkulære orienterende spørgsmål til at kunne klargøre situationen og 
tydeliggøre hypoteser, som f.eks. Pers første spørgsmål til sit team, som lyder 
”Hvordan oplever du situationen?”, men også de cirkulære influerende spørgsmål 
idet det er her, det refleksive kommer ind40. De refleksive spørgsmål skal sætte 
tankerne i gang hos teamet og skabe nye måder at se tingene på og dermed nye 
fortællinger, præcis som Pers sidste to spørgsmål, om hvad de har lært, og om hvad 
der skal ske fremadrettet. I sin position som gamemaster skal lederen kunne 
gennemskue, hvilke spørgsmål er at foretrække frem for andre.  
Den anden retningslinje som lederen som coach skal følge er at tænke positivt, 
værdsættende og fremadrettet, hvilket han gennemfører ved at bruge den tilgang, som 
kaldes Appreciative Inquiry, også kaldet den anerkendende metode. 
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Appreciative Inquiry hviler på en narrativ forståelse om, at det sprog, vi bruger, har 
en virkning på den måde, vi forstår verden på41. Taler vi om problemerne og om de 
negative ting, bliver vores verdensopfattelse negativ og mørk, mens hvis vi taler om 
de ting, der går godt i f.eks. et team, bliver vores verdensopfattelse mere positiv. 
Tankegangen omhandler dermed begrebet heliotrop, som betyder solvendning og 
kommer af visse planters evne, som f.eks. solsikken, til at dreje sig efter solen og på 
den måde få mest mulig energi. I overført betydning menes der, at man skal fokusere 
på det positive, idet der så sker flere positive ting42.  
Den narrative effekt er stor. Som vi ser i Louis´ positionstriade har den historie, vi 
skaber om det, vi gør, en reel effekt på, hvordan vi positionerer os selv og dermed på 
vores indbyrdes relationer. Derfor er det vigtigt, at vi fokuserer på løsninger og ikke 
problemer43 i disse story-lines.  
Appreciative Inquiry kommer rent praktisk til udtryk gennem værdsættende 
spørgsmål, positive formuleringer og fremadrettede løsninger44. At stille 
værdsættende spørgsmål, vil sige at rose og værdsætte medarbejderen gennem 
refleksive og positive spørgsmål. Per benytter ikke direkte værdsættende spørgsmål, 
så derfor bruges et eksempel på et sådant spørgsmål fra en anden situation: 
”Fokuspersonen: ”De sidste mange år som leder i afdelingen har været én lang 
prøvelse.” Coachen: ”Hvordan har du fundet kræfter til at stå det igennem?45”. Her 
værdsætter coachen, at det har været hårdt, og at fokuspersonen har gjort et godt 
stykke arbejde, imens han får denne til at reflektere over sine egne kompetencer og 
evner. Der holdes altså fokus på ressourcerne teamet eller fokuspersonen besidder, og 
på fremtiden frem for fortiden.  
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Grundtankerne for Appreciative Inquiry er altså følgende46:  
• Der er altid noget i et team eller hos en person, der virker.  
• Det, vi fokuserer på, bliver til vores virkelighed. 
• Den måde man spørger på, influerer teamet. 
• Det ukendte er ikke så farligt, hvis man medbringer noget kendt. 
• Dette kendte skal være det bedste fra tidligere. 
• Man skal værdsætte forskellighed. 
• Sprog skaber virkelighed. 
Det hviler på en forståelse af, at alle i et team er vigtige og har brug for positiv 
fremgang. Det kan beskrives som en menneskepyramide, hvor de der står nederst er 
mindst lige så vigtige, hvis ikke vigtigere, end den der står øverst47. Lederen, der står 
øverst, ville ikke kunne stå, hvor han står, hvis ikke det var for resten af teamet, 
hvorfor det er vigtigt at lederen husker at rose og anerkende sit team48. Ved sammen 
med teamet anerkendende at gennemgå og genforfatte de situationer, de har været 
igennem, kan lederen som coach altså påvirke teamets story-lines og dermed ændre 
deres relationer til mere positive og værdsættende indbyrdes forhold. I eksemplet 
med Per, ser vi, at de to kvinder igennem deres samtale får genforfattet den historie, 
de hver især havde dannet om den andens acts. Per har i sin position som coach, sat 
rammerne for, hvordan teamet positivt kan diskutere, hvorefter teamets fælles 
fortælling ændres til det bedre, og de indbyrdes positioner og relationer har forandret 
sig. Før Per kunne indtage denne position, har hans team et par gange skævet til ham 
                                           
46 Krarup 2008: 181 
47 Blanchard 2005: 80 
48 Blanchard 2005: 96 
og endda spurgt, om han ikke ”bare” kunne tage en beslutning om at splitte dem ad 
og lave nye teams, eller om at fyre den ene af dem. Per står altså i et dilemma 
imellem at være leder og at være coach. Han er nødt til at frasige sig noget af 
lederens typiske arbejde for at kunne påtage sig coachens. Hvilken betydning har 
dette for lederens arbejde og position i systemet? 
 
 
Lederens position på arbejdspladsen 
 
Opsamling 
Igennem vores undersøgelser i de ovenstående afsnit, er vi nået frem til, at det især er 
positionerne i systemets interne relationer, der skal ændres, hvis man skal fremme 
synergi i et team. For at ændre på relationerne er det mest oplagt at påvirke teamets 
indbyrdes story-lines, idet disse har en enorm indvirkning på betydningen af de 
handlinger der udføres, og dermed på vores positioneringer.  
For at ændre disse story-lines er vi kommet frem til, at lederen skal indtage en 
coachende position, idet han som coach kan påvirke teamets fortællinger gennem 
værdsættende samtaler og den undersøgende og spørgende tilgang. Desuden skal 
lederen indtage gamemasterpositionen overfor teamet, før coachingsamtalen kan 
finde sted.  
Vi vil i nedenstående se nærmere på, hvilken betydning det har for lederens 
traditionelle position, hvis han agerer som coach overfor sit team, og følger de 
ovenstående betingelser. Mister lederen noget af sin position som leder ved at være 
coach?  
 
Den traditionelle leder  
Ingala Thylefors har efter Lewins termer opstillet tre typiske ledelsesformer, som er 
blevet gentrykt adskillige gange, og som vi opfatter som den mere traditionelle måde 
at opfatte ledelsesrollen på. Disse betegner lederen som enten autoritær, demokratisk 
eller laissez-faire49. Lederen ses traditionelt som værende en af disse typer, og kigger 
vi langt tilbage i tiden, kunne man forestille sig, at samtlige ledere befandt sig i den 
autoritære rolle, mens den demokratiske og laissez-faire er kommet til senere. 
Lederen er traditionelt set rollemodellen som medarbejderne ser op til. Han skal være 
stærk for at modstå hård kritik og de ansattes småsnak i krogene. 
 
Lederen som gamemaster 
Indenfor den socialkonstruktionistiske tankegang må lederen i højere grad ses som 
alle disse roller eller som ingen af disse roller, idet han konstant positionerer sig selv i 
forhold til sine medarbejdere, men der er stadig en række overvejelser, han skal gøre 
sig, når han positionerer sig som coach frem for den traditionelle form for leder. 
Når lederen går fra at være leder til at være ledercoach, skal han gå fra selv at ville 
yde, til at kunne yde gennem andre. Populært sagt, går han fra at være førerhund til at 
være hundefører,50 hvilket vil sige, at han ikke længere skal gå foran som en del af 
flokken og styre retningen, men skal gå bagved og holde det store overblik og derved 
skal afgive noget af det ansvar, han selv normalt tager på sig. Som coach skal han 
hjælpe, motivere og inspirere sit team, men han sidder ikke med den totale viden eller 
er ekspert på alle områder og skal derfor indtage en respektfuld position overfor alle 
forståelser og handlinger51. Indenfor den systemiske coaching kalder man, som 
tidligere skrevet, den position som lederen skal indtage for gamemasterpositionen, og 
de resterende medarbejdere bliver dermed til gameplayers. I begrebet gameplayer 
ligger, at man kender den fælles diskurs og sprog og ved, hvordan man følger 
reglerne, men det overordnede overblik over samtalen sidder gamemasteren med.  
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Samtaler og interaktioner i det hele taget, ses som et stort spil med en række regler og 
diskurser. Gamemasteren sidder med de samme færdigheder som gameplayeren, men 
har derudover en forståelse af selve spillets opbygning og kan skabe og ændre på 
reglerne52.  
Ledercoachen som gamemaster skal altså med andre ord kunne styre processen, 
skabe tydelige mål og tydelige fælles konklusioner uden at styre indholdet53. Især 
denne sidste del med ikke at måtte styre indholdet er en problematisk tilvænning for 
de fleste ledere. Lederen er generelt genstand for megen opmærksomhed og selv, hvis 
han ønsker at virke neutral i sin coachposition, er det utopi at tro, at han kan undgå, at 
folk ser ham som en autoritet. Derfor skal lederen være meget opmærksom på, 
hvordan han giver feedback og på de hypoteser, han kunne have lyst til at komme 
med undervejs, idet meget af det han siger, vil blive tolket som komandoer. Han skal 
derfor fokusere på at give åben og positiv feedback og nysgerrige kommentarer frem 
for lukkende eller afsluttende hypoteser54. I eksemplet med Per ser vi, hvordan 
gamemasterpositionen fungerer i praksis. Per styrer samtalens overordnede emne 
med de spørgsmål, han har stillet før samtalen, men han overlader selve indholdet og 
udfaldet til sine medarbejdere. Eksemplet viser derudover tydeligt, hvordan denne 
ændring fra leder til coach ikke er lineær, men at samspillet mellem Per og 
medarbejderne i denne repositionering af Pers situation er cirkulær. Medarbejdernes 
reaktioner overfor denne nye coachtilgang, hvor teamet skal være gameplayers og 
selv skal styre indholdet og udfaldet af de beslutninger, der skal træffes, er ikke 
positiv fra start af. I begyndelsen ønsker teamet, at Per træffer beslutning om, hvem 
der eventuelt skal fyres, men Per afviser dette og søger at positionere sig selv som 
coach. Senere ser vi igen teamet prøve at påvirke Per til at træffe beslutning om at 
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splitte teamet op i nye teams, men igen positionerer Per sig anderledes end 
medarbejderne forventer. Dermed ses, at processen netop er cirkulær og konstant, og 
den vil forsætte sådan. Dette kræver dog et enormt overblik fra lederens side, idet han 
ikke må positionere sig selv forkert i forhold til situationen, da han så risikerer at 
miste respekten fra de ansatte.  
 
Lederen i dag 
I dag kræver ledelse mange forskellige færdigheder og kompetencer, og det er ikke 
længere nok at være fagligt dygtig55. Ligesom barndommen er vigtig for barnets 
udvikling, mener Thylefors at arbejdet er vigtigt for den voksnes, og ligesom 
forældrene spiller en stor rolle for barnets udvikling, spiller lederen en stor rolle for 
medarbejderens. Lederen skal i dag sikre, at medarbejderen føler tryghed og 
motivation ved sit arbejde, bliver bekræftet og får tilfredsstillet sine behov for social 
interaktion56. Lederen er altså i kraft af sine mange forskellige positioner en stor del 
af samtlige medarbejderes udvikling.  
Ifølge Thylefors’ undersøgelser er kriterierne for en god leder i dag, at han er lyttende 
og åben. Han støtter sine medarbejdere og viser omtanke for dem. Han er loyal, ærlig 
og vækker tillid, og derudover er han faglig kompetent og kan træffe beslutninger når 
dette kræves57. En stor del af disse kompetencer er de samme som fordres af en god 
coach. Derfor virker det naturligt for de fleste arbejdspladser at indføre en mere 
coachingorienteret ledelsesform, også kendt som ledelsesbaseret coaching eller 
ledelsesbaseret teamcoaching.  
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Der er i coachingens verden opstillet kompetencer, som er relevante for en ledercoach 
at besidde, uden at der tales om egentlige roller: ”Den gode leder er ekstremt ydmyg 
og ekstremt robust”58 fortæller Søholm, hvilket viser tilbage til at være en holdspiller, 
og til at kunne modtage kritik. Der er en generel tendens, der viser, at hvis man vil 
klare sig godt på arbejdsmarkedet i dag, så kræves det, at man er en holdspiller, og 
når lederen agerer som coach, opfylder han i større grad dette kriterium, end hvis han 
indtager de typiske og traditionelle lederroller59.  
Endvidere skal ledercoachen besidde indfølingsevne, ærlighed og objektivitet og 
forholdet mellem lederen og medarbejderne skal være tillidsfuldt og være præget af 
tryghed og intet pres60. Det kan dog i den ledelsesbaserede coaching virke utopisk at 
snakke om ”objektivitet” og et miljø ”uden pres,” idet alle er klar over, hvem der i 
sidste ende bestemmer, og idet lederen selv er en del af systemet. Det er netop her, 
der ligger et paradoks i at skulle være leder og coach på samme tid. Lederen er netop 
nødt til at opgive lidt af sin magt og traditionelle autoritet, hvis han skal agere som 
coach, og dette kan være uheldigt, hvis lederen ikke samtidig formår at fastholde en 
del af den respekt, han har fra medarbejderne. 
En leder kan nemlig aldrig helt afgive sin magt og sit ansvar og kun fungere som 
coach, men må til hver en tid holde fast i sin position som leder. Vi ser i eksemplet 
med Per, hvordan han i starten prøver at være coach ved ikke at ville fyre nogen, men 
lægger det op til de ansatte at diskutere tingene igennem. Dog bliver han senere nødt 
til igen at opsætte rammer for, hvad han som leder vil gøre, når teamet giver udtryk 
for, at de mangler en teamleder til at træffe en beslutning om teamets 
sammensætning. Lederen kan altså ikke kun være coach, uden at han fralægger sig 
sin position som chef og dermed sine mulighed for at tydeliggøre den 
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ledelsesmæssige og organisatoriske kontekst 61. Det er stadig lederen, der skal 
tydeliggøre de overordnede rammer og det råderum, som teamet selv besidder62, men 
han er nødt til at lade nogle beslutninger og noget af sin magt overgå til 
medarbejderne, og hermed risikerer han at miste noget af sin lederfunktion. Lederen 
skal altså sørge for at finde en balance mellem at være leder og at være coach. 
Søholm illustrerer det således63: 
 
 
 
Lederen skal dermed altid holde fast i en del af lederfunktionen og må altså ikke, som 
en ekstern coach, være fuldstændig coachende. Dette giver som forklaret ovenover 
komplikationer.   
Ser man på et system udefra, er det forholdsvist simpelt at kaste et blik på den 
menneskelige kommunikation. Men dette besværliggøres, når det er lederen der skal 
kunne både overskue og gennemskue systemet, idet han selv er en del af det. Lederen 
har altså, når han stadig er nødt til at fastholde en del af sin lederposition, nogle 
begrænsninger i ikke at kunne se på relationerne med coachens friske øjne. Han har 
derved svært ved f.eks. at kunne bidrage konstruktivt til konfliktløsningssituationer, 
idet disse beror på relationer, som han selv i et eller andet omfang har indflydelse på. 
Her har den eksterne coach en stor fordel. Til gengæld er lederen bedre i stand til at 
påpege teamets kompetencer og til at kunne udvikle disse, idet han kender systemet 
langt bedre end den eksterne coach gør64.  
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Konklusion 
 
Vi har i dette projekt søgt at besvare følgende problemstilling: 
Kan lederen påvirke et teams synergi som coach og stadig bevare sin position som 
leder? 
For at kunne afgøre hvorvidt lederen kan bevare sin position, har vi fundet det 
nødvendigt først at konkretisere, hvordan lederen kan påvirke synergien. Dette har vi 
gjort for at kunne bestemme, hvordan lederen skal positionere sig selv som coach, da 
dette giver os et reelt grundlag for at bedømme, hvilken indflydelse det har på 
lederens traditionelle position at foretage denne ændring. 
Vi er i denne forbindelse nået frem til, at et teams synergi består af indbyrdes 
relationer i et system. Disse påvirker hinanden samt individerne i systemet og 
medfører, at systemet i sig selv er mere end enkeltdelene lagt sammen. Men dette 
udmøntes ikke automatisk i teamets arbejde. Denne synergieffekt hvor systemet 
fungerer til perfektion skal der arbejdes på, både fra leder og medarbejders side.  
Vi har derfor undersøgt nærmere, hvordan relationer er bygget op, og er nået frem til, 
at relationerne i et team består af forskellige personers positioneringer overfor 
hinanden, som igen er bygget op i positionstriader. I disse triader er det mest oplagt 
for lederen at forsøge at ændre på teamets story-lines, da disse har en altafgørende 
betydning for teamets handlinger og interne positioneringer. Dette kan han gøre ved 
at indtage en coachende tilgang, der netop hviler på en narrativ forståelse.  
Lederen kan vælge at bruge de mest udbredte metoder indenfor coaching; som er at 
agere gamemaster i stedet for gameplayer, at udføre værdsættende samtaler og at 
indtage en spørgende tilgang frem for en besvarende. Dette medfører, som vi ser i 
vores eksempel med Per, at lederen som coach gennem disse metoder, kan ændre 
teamets fortællinger og dermed deres positioneringer og i sidste ende fremme 
synergien.   
Ændringen i lederens positionering overfor teamet, og altså ændring af hele systemets 
interne relationer, må nødvendigvis have en kraftig indflydelse på lederens 
traditionelle position i teamet. Lederen skal forsøge at finde en balance mellem at 
være leder og at være coach, idet det er vigtigt at han for eksempel ikke kun er coach, 
da han derved mister noget af sin naturlige respekt og autoritet.  
Måske er det for meget sagt at lederen mister noget ved at agere coach, idet han 
samtidig får indblik i så mange andre sammenhænge med betydning for hans 
ledelsesfunktion. Det kan sammenlignes med dengang demokratiet blev indført. Man 
kan forestille sig, at mange dengang mente, at lederen mistede en del af sin autoritet 
og respekt ved at være demokratisk frem for diktatorisk, men de fleste vil i dag mene, 
at han tværtimod får noget nyt og meningsgivende tillagt sin position. Det samme 
sker med den coachende leder. Lederen står som coach i risikozonen for at miste 
noget. Men det er vores overbevisning, at man som leder får mere tilbage fra sine 
medarbejdere, end man risikerer at miste ved at fraskrive sig den typiske styrende 
lederstil. Ledelsesbaseret teamcoaching er derfor blot en ny ledelsesform, der kan 
implementeres, men den skal naturligvis, ligesom med demokratiet, implementeres 
med en række overvejelser i baghovedet.  
Som endeligt svar på vores problemformulering, er vores konklusion hermed, at 
lederen ikke udelukkende kan agere som coach og dermed ændre synergien uden at 
miste noget af sin traditionelle ledelsesstil. Men hvis lederen formår at fastholde en 
del af sine lederegenskaber, mens han agerer som coach, kan han påvirke teamets 
synergi, uden at lederpositionen bliver truet. Lederen kan således ved en 
coachingbaseret ledelsesform opnå mulighed for større synergi og dermed både større 
glæde og effektivitet på arbejdspladsen. Han skal dog i processen konstant holde sin 
egen position for øje og være i besiddelse af det store overblik for både 
virksomhedens vision og medarbejdernes trivsel.  
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Resume 
The project: ”Ledelsesbaseret Teamcoaching” (Teamcoaching where the boss is 
coaching his team) deals with the question: Can the boss change a team’s synergy as 
a coach, and still maintain his position as leader? - As the term synergy is centered, 
and as, by far, most of the articles collected in the books by Reinhard Stelter, Kim 
Gørtz and Torkil Molly-Søholm only use the term synergy inside a social-
construction and systematic perspective, we also work within these theories and do 
not involve other psychological schools. 
In answering the main question, it is necessary to describe what synergy is, and how 
it can be influenced. In relation to this we discuss positions in relations and how 
these, according to the article “Intergroup positioning and power”  by W.R. Louis 
consist of positions-triangles.   
Thereafter we discuss the primary methods a coach use, and how this affect the 
positions and therefore the synergy. All this leads up to the primary discussion 
concerning what influence this coaching position has on the leader’s traditional 
position.  
In the end, we reach the conclusion that the boss cannot maintain his normal position 
if he wish only to coach his team, he can however hold on to some of his traditional 
position and still reach synergy with his team if he possesses the qualification to be a 
Gamemaster  and constantly have a broad overview in any situation.  
 
 
